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1 Stand der empirischen Erfolgsfaktorenforschung bei KMU 
Der Analyse der Bestimmungsgründe des Unternehmenserfolgs und damit der 
Größen, die erfolgreiche von erfolglosen Unternehmen unterscheiden, kommt schon 
seit jeher besonderes Interesse zu. Im Mittelpunkt steht dabei die Suche nach den 
sogenannten E r f o l g s f a k t o r e n . Im Laufe der Zeit ist eine "verwirrende Vielfalt von 
Einflußgrößen und Bedingungen identifiziert worden"1, die nach Meinung der 
jeweiligen Autoren für den Erfolg unternehmerischen Handelns ausschlaggebend 
sind. 
Die Notwendigkeit einer Überprüfung und weiteren Fundierung der Aussagen über 
Erfolgsfaktoren ist durch die in den letzten Jahren stark aufgekommene e m p i r i s c h e 
E r f o l g s f a k t o r e n f o r s c h u n g erkannt worden. Die gestiegene Zahl an 
Veröffentlichungen auf diesem Gebiet verdeutlicht, daß nur die Überprüfung 
hypothetischer Aussagen an der Realität zu verläßlichen Erkenntnissen über 
Erfolgsfaktoren führen kann. 
In der methodischen Vorgehensweise fällt indessen die völlige U n e i n h e i t l i c h k e i t auf. 
Hier wirkt sich das Fehlen einer strategisch orientierten Theorie des 
Unternehmenserfolgs (und damit des theoretischen Unterbaus) nachteilig aus: Ein 
geschlossenes Modell zur Erklärung des Unternehmenserfolgs existiert in der 
Betriebswirtschaftslehre nicht.2 Deshalb sind die meisten Studien nicht theorie- bzw. 
hypothesengeleitet. Die empirische Erfolgsfaktorenforschung wird aus diesen 
Gründen als in ihrer Anfangsphase befindlich beschrieben. Von gesicherten und 
umfassenden Resultaten ist die Betriebswirtschaftslehre deshalb noch weit entfernt. 
2 Kriterien der Kreditwürdigkeitsprüfung bei mittelständischen 
Unternehmungen als Erfolgsfaktoren? 
Beschäftigt man sich mit Erfolgsfaktoren mittelständischer Unternehmungen, liegt es 
nahe, das Know-how und die Erfahrung von Kreditinstituten für die Fragestellung 
nutzen zu wollen. Banken haben bei der U n t e r n e h m e n s b e w e r t u n g und vor allem bei 
der Kreditvergabeprüfung mittelständischer Firmenkunden grundsätzlich ähnliche 
Informationsinteressen. Letztendlich suchen sie nach Indikatoren des zukünftigen 
Unternehmenserfolgs, an denen sie ihre Entscheidung orientieren können. Aus 
diesem Grund wurden anhand eines Gesprächsleitfadens einige Experteninterviews 
mit Bankenvertretern durchgeführt.3 Im Vordergrund standen die von den Banken 
bei der Kreditentscheidung erfaßten Beurteilungskriterien. In der 
zusammenfassenden Auswertung der Aussagen zeigen sich Schwerpunkte in 
verschiedenen Bereichen. Entsprechend Abb. besitzen allgemeine Firmenangaben, 
Eigenschaften der Unternehmensführung und Informationen aus dem 
Rechnungswesen überragende Bedeutung. Mit mittlerer Intensität werden von den 
Banken das Absatzprogramm, der Absatzmarkt, die Produktion, das Personal sowie 
die Wettbewerbssituation für die Beurteilung der Bonität durchleuchtet. Kaum oder 
gar nicht werden der F&E-Bereich und Aspekte der strategischen Unter-
nehmensführung analysiert. Diese Kriterien wurden jedoch in der Diskussion als 
durchaus bedeutsam für den Unternehmenserfolg bezeichnet. Mangelnde 
Fachkenntnisse und Probleme der Erfassung verhindern aber, daß diese Bereiche 
stärker in die Betrachtung einfließen. Aus diesen Gründen handelt es sich bei den 
Kriterien der Bonitätsprüfung nicht unmittelbar um Erfolgsfaktoren. 
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Tendenzielle Bedeutung verschiedener Kriterien 
für die Kreditentscheidung in untersuchten Banken 
hoch 
Allgemeine Firmenangaben 
Rechtsform. Organe, Gründungsjahr, Standort 
Geselischaiterstruktur und Entnahmeregeln 
Einbindung der Geseiischafter in die Unter-
nehmensfuhrung, Beteiligung an Entscheidungen 
Organisa tionsform(en) 
Bedienter Wirtschaftssektor, Branchen) 
Unternehmensruf, Traditionen 
"Kredittreue", bisherige Erfahrungen 
UntemehmensfOhrung 
Außere Erscheinung, Seriosität 
Ausbildung, Erfahrung 




OuaJ i tätsstandards 
Neuentwicklungen (Anzahl und Anteil) 
Phase im Produkt-Lebenszyklus 
Absatz (Markt) 
Marktvolumen (Menge und Wert) 
Marktwachstum 
Marktanteil 
Absatz (Kundenstruktur und Vertrieb) 
Abnehmerstruktur 
Ver triebsorgani sation 
Werbung (Mar keni mage) 
Produktion 
Qualität und Zustand der Anlagen 
Angewandte Produktionstechnik 
Lieferzeiten, Ueferfähigkeit, Uefertreue 
Produktionstiefe 
Getätigte und geplante Investitionen 
Forschung und Entwicklung 
Technologisches Niveau 




Struktur und Qualität des Personals 
FOhrungsstil 
Aus- und Weiterbildung 
Informationen aus dem Rechnungswesen 
Kapitalstruktur 
Umsatzhöhe 
Ertrags- und Aufwandsstruktur 
Jahres Oberschuß, Cash Row, Rentabilität 
Uqui ditätsentwickl ung 
Wachstum in den vergangenen Jahren 
Wettbewerbssituation 
Wettbewerbsverhalten der Konkurrenz 
Wettbewerbsposition des eigenen Unternehmens 
Dimensionen der strategischen UntemehmensfOhrung 
Verfolgte Strategie 
Umfang der strategischen Planung 
Planungstechnik: Angewandte Planungsinstrumente 
Inhalt und Herkunft der verwendeten Informationen 
Nutzung von FrOherkennungssystemen 
Maßnahmen zur Umsetzung der strategischen Planung 





Abb. 1: Tendenzielle Beachtung verschiedener Kriterien für die Kreditvergabe-
entscheidung in ausgewählten Bankinstituten 
3 Schwerpunkte der empirischen Erfolgsfaktorenforschung bei 
mittelständischen Unternehmen 
Die am Anfang des Beitrags aufgezeigte U n e i n h e i t l i c h k e i t i m m e t h o d i s c h e n 
V o r g e h e n der empirischen Erfolgsfaktorenforschung verhindert einen unmittelbaren 
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Vergleich der Aussagen und ein Aufzeigen von Schwerpunkten für mittelständische 
Unternehmen. Die Ergebnisse der empirischen Erfolgsfaktorenforschung stehen 
relativ isoliert und vielfältig nebeneinander. 
Da Betriebswirtschaftslehre und Erfolgsfaktorenforschung über k e i n a l l g e m e i n -
gültiges Erklärungsmodell verfügen, ist für die Behandlung des Problems ein spezi-
fischer B e z u g s r a h m e n zu entwickeln. Dieser Bezugsrahmen sollte alle wesentlichen 
Faktoren der Erfolgsentstehung beinhalten. Hierzu gehören Merkmale des Unter-
nehmens, des Umfelds sowie der Beziehungen zwischen den Komponenten. 
Der B e z u g s r a h m e n d e s U n t e r n e h m e n s e r f o l g s soll sich deshalb aus den folgenden 
Komponenten zusammensetzen: 
die i n t e r n e n ( k o n s t i t u t i v e n ) R a h m e n b e d i n g u n g e n , 
das Führungs- u n d V o l l z u g s s y s t e m des Unternehmens,4 
die e x t e r n e n R a h m e n b e d i n g u n g e n des Umfelds, 
das P r o d u k t p r o g r a m m als Ergebnis der Unternehmenstätigkeit, 
die S t r a t e g i e n als Schnittstellen zwischen Unternehmen und Markt, die 
M a r k t p o s i t i o n , der U n t e r n e h m e n s e r f o l g sowie 
die B e z i e h u n g e n dieser Bausteine zueinander (zum Überblick und zu 
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Abb. 2: Bezugsrahmen zur Analyse bisheriger Untersuchungen der mitteltändischen 
Erfolgsfaktorenforschung 
Als globales Unternehmensmodell bildet er den Ausgangspunkt für die S y s t e m a t i s i e -
r u n g und K o m p r i m i e r u n g von Erkenntnissen der empirischen Erfolgsfaktoren-
forschung von KMU. Zu diesem Zweck werden die Aussagen der in der Literatur 
gefundenen Studien über erfolgreiche mittelständische Unternehmungen in ihn 
eingeordnet. Dabei werden lediglich die empirischen Studien einbezogen, die den 
folgenden Auswahlkriterien entsprechen: 
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B e z u g n a h m e auf die mittelständische Thematik, 
ausreichende e m p i r i s c h e B a s i s , 
gesichertes w i s s e n s c h a f t l i c h e s V o r g e h e n , 
Ausrichtung auf die Erklärung des U n t e r n e h m e n s e r f o l g e s , 
U m f a s s e n d e A b l e i t u n g von Erfolgsfaktoren, 
branchenübergreifender C h a r a k t e r der Untersuchungen, 
Konzentration auf das p r o d u z i e r e n d e G e w e r b e . 
Aufgrund der genannten Kriterien konnten insgesamt 52 verschiedene Studien der 
empirischen Erfolgsfaktorenforschung in die Auswertung aufgenommen werden.5 
Nach Analyse jeder einzelnen Untersuchung wurden die darin formulierten 
Erfolgsaussagen in den Bezugsrahmen eingeordnet. Damit entsteht als " M e t a -
U n t e r s u c h u n g " eine aggregierte Gesamtschau der empirischen mittelständischen 
Erfolgsfaktorenforschung, im Bezugsrahmen werden Bereiche mit einer hohen und 
mit einer geringen Häufigkeit an Nennungen von Erfolgsaussagen erkennbar (vgl. 
Abb. ). Eine hohe Anzahl von Erfolgsaussagen konnte den folgenden Bereichen 
zugeordnet werden: 
E i g e n s c h a f t e n , Ausprägungen u n d S t r u k t u r e n d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g im 
Bereich des Führungssystems, 
E x i s t e n z b z w . A n w e n d u n g v o n M e t h o d e n zur Führung mittelständischer 
Unternehmen und Qualität d e r d a b e i v e r w e n d e t e n I n f o r m a t i o n e n , 
Eigenschaften von M i t a r b e i t e r n i m V o l l z u g s s y s t e m des Unternehmens und 
M a r k t s t r a t e g i e n z u r D i f f e r e n z i e r u n g , insbesondere Aspekte der Innova-
tionspolitik, der Kunden- bzw. Marktnähe und der Produktqualität. 
4 Ergebnisse einer eigenen empirischen Untersuchung 
Diese Erkenntnisse aus einer umfassenden systematischen Literaturauswertung 
lassen sich mit den Ergebnissen einer e i g e n e n e m p i r i s c h e n E r h e b u n g ergänzen und 
vertiefen. Im Frühjahr 1992 wurden mit Unterstützung des Rationalisierungs-
Kuratoriums der Deutschen Wirtschaft (RKW) 641 bayerische und 382 hessische 
Industrieunternehmen per Fragebogen angesprochen, von denen sich 227 (22,2%) 
an der Erhebung beteiligten. Weitere 26 Erhebungsbögen wurden im Rahmen von 
RKW-Beratungsdienstleistungen ausgefüllt, so daß bei der Auswertung auf 
insgesamt 253 Fragebögen zurückgegriffen werden konnte.6 
4.1 Struktur der antwortenden Unternehmungen 
In der Erhebung waren entsprechend Abb. 3 vor allem Unternehmungen mit einer 























Abb. 3: Verteilung der Unternehmensgrößenklassen 
Der überwiegende Teil der untersuchten Unternehmungen (84,6%) war vollständig 
oder mehrheitlich i n d e r H a n d v o n P r i v a t p e r s o n e n b z w . F a m i l i e n . Nur selten 
befanden sich die befragten Unternehmungen mehrheitlich in der Hand einer 
anderen Unternehmung, oder handelte es sich um ein Unternehmen mit breit 
gestreutem Kapital. Gleichermaßen kennzeichnend ist die b e g r e n z t e A n z a h l a n 
Geschäftsführern. Meist wird die Unternehmensleitung von zwei bis drei Personen 
wahrgenommen (59,3%), lediglich ein Geschäftsführer findet sich bei 28,9%, mehr 
als drei geschäftsführende Personen bei 11,5% der Unternehmungen. Dabei wird 
die Geschäftsführung überwiegend von Gesellschaftern mit Mehrheitsanteilen am 
Kapital ausgeübt (57,0%), gefolgt von angestellten (externen) Geschäftsführern 
ohne bedeutenden Kapitalbesitz (41,8%). 
4.2 Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren aus Sicht der Unterneh-
mensführung 
Als entscheidender Erfolgsfaktor wird von den befragten mittelständischen 
Unternehmensleitern die Qualität d e r M i t a r b e i t e r angesehen. 81,4% der Unter-
nehmungen kennzeichnen dieses Merkmal als "sehr wichtig" für den eigenen Erfolg. 
Besonderes Gewicht messen sie dabei deren Motivation zu. Weiterführende 
statistische Auswertungen zeigen, daß die in Rentabilität und Umsatzwachstum über 
dem Branchendurchschnitt liegenden Unternehmen statistisch signifikant die 
Motivation ihrer Mitarbeiter als überdurchschnittlich einstufen. 
Nur geringfügig weniger bedeutsam für den Erfolg schätzen die Geschäftsführer ihre 
eigene Rolle ein. 77,7% der Befragten bezeichnen die Unternehmensführung als 
sehr wichtig. Als entscheidende Eigenschaft erweist sich dabei die berufliche 
Erfahrung. Bei erfolgreichen Unternehmen verfügt die Unternehmensführung 
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statistisch signifikant über ein überdurchschnittliches Maß an beruflicher Erfahrung.7 
Auch die Produktqualität hat eine hohe Bedeutung für den mittelständischen 
Unternehmenserfolg. Sie wird von 75,9% der Befragten als sehr wichtig eingestuft. 
Eine deutlich geringere Bewertung als Erfolgsfaktoren erfuhren die 
Innovationsfähigkeit (53,0%), die Markt- und Wettbewerbssituation (49,0%), der 
technische Stand der Produktion (38,2%) sowie die Umweltverträglichkeit der 
Produktion bzw. der Produkte. 
Bei der Frage nach den Faktoren, die mittelständische Unternehmen als maßgeblich 
für den eigenen Mißerfolg ansehen, hat das Problem der Führungsnachfolge hohes 
Gewicht. 37,0% aller antwortenden Unternehmen beurteilen die 
Nachfolgeproblematik als den bedeutsamsten bzw. als sehr wichtigen 
Mißerfolgsfaktor. Dies entspricht den Ergebnissen anderer Studien.8 Dem folgen 
Konjunktur- und Branchenentwicklung (35,4% bzw. 32,4%), Kapitalmangel (32,6%), 
Technologieentwicklung (29,1%) und Facharbeitermangel (27,9%). 
Insgesamt fällt auf, daß zahlreiche Unternehmungen U m w e l t b e d i n g u n g e n für 
Mißerfolge verantwortlich machen, während die Bestimmungsgrößen für den Erfolg 
hauptsächlich im eigenen Unternehmen gesucht werden. Gleichzeitig bezeichnen 
nur relativ wenige Unternehmensleiter in der Untersuchung Gesellschafterprobleme 
als wichtigen Mißerfolgsfaktor (18,9%). Experteninteriews und persönliche 
Diskussionen mit mittelständischen Geschäftsführern lassen eine größere 
Bedeutung dieses Problembereichs vermuten. Die seltene Nennung könnte darauf 
zurückzuführen sein, daß dieser Bereich als besonders sensibel empfunden wird. 
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Abb. 4: Erfolgs- und Mißerfolgsfaktoren in mittelständischen Unternehmungen nach 
Einschätzung der befragten Geschäftsführer 
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Anmerkungen 
(1) Vgl. Rehkugler (1989). S. 627. 
(2) Gleichermaßen das "... Fehlen eines schlüssigen Theoriegebäudes ..." für die empirische 
Erfolgsfaktorenforschung bemängeln Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum (1992), S. 18. 
(8) Die Experteninterviews wurden nicht repräsentativ im Frühjahr 1992 in sieben Banken in 
München, Frankfurt a. M., Stuttgart, Ebingen, Düsseldorf und Essen durchgeführt. Bei den 
Gesprächspartnern handelte es sich meist um den Leiter der Kreditabteilung im Firmenkunden-
geschäft. 
(4) Vgl. hierzu Küpper (1991), S. 247. 
(5) Zur Auswertung der mittelständischen Erfolgsfaktorenforschung vgl. im einzelnen Daschmann 
(1994). 
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(6) Zur Fragebogenaktion vgl. Küpper/Daschmann (1993) und Daschmann (1994). 
(7) Die berufliche Erfahrung wurde dabei an der Dauer in leitender Position im Vergleich zum Bran-
chendurchschnitt gemessen. 
(8) Vgl. Fröhlich/Pichler (1988), S. 14; Albach/Freund (1989), S. 188 oder Gesellschaft für Industrie-
beteiligungen (1992), S. 2. 
